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1. 序論
清家彰敏
馬 淑芹
知識経営（ナレッジマネジメント）が企業経営の実践の場で論じられている。
野中郁次郎が知識創造の経営を論じて以来 世界は従来のサイモンの情報処理
モデルから知識創造モデルへと転換した（野中， 1990）。これに加えて 1990年
代，収穫逓増の経営が米国を中心として大きな成功を収めた。本研究は知識と
収穫逓増を分析するプロジ、エクトの一環である。本稿では 世界に展開してい
く収穫逓増の経営における異質な知識資源を探索していく経営モデルを模索す
る。
収穫逓増を本研究ではA型からC型の 3 つに分ける。グローパル収穫逓増戦
略とは世界の場における収穫逓増を目標とし，本稿では特に国家（民族）間の
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異質性を生かした収穫逓増を a型から c型で規定する。事例は世界経済に影響
が大きい日米と中国の異質性を生かしたグローパル収穫逓増を取り上げる。グ
ローパル収穫逓増 a型は国家間の異質性が「商品の多様性j を増加させグロー
バル収穫逓増を実現する。 b 型は「職務J の異質性が収穫逓増をもたらす。 c
型は「人材J の異質性がもたらす収穫逓増である。本研究は知識資源としての
異質性を探索する。また異質性の根源である男女差，世界の戦略的女性（清家，
馬， 2000）と男性の相互進化をモデル化する。
2. 野中の知識創造モデルと予測
野中等の知識創造モデルは21世紀の経営を論じる前提であろうと思われる。
以下で概説を試みる。このモデルはサイモン等の，組織を単なる情報伝達シス
テムとしてとらえ，組織構成員はその伝達を担うだけの存在にすぎない，といっ
たモデルに対する反論として位置づけられる。野中，ワイク等のモデルによれ
ば，組織構成員は単に伝達に係わるだけでなく，むしろ積極的に知識を生みだ
し，職務を創造していく存在であり，サイモンと一線を画している対置的なモ
デルである（野中 1990）。野中のモデルは日本型大企業を前提とし，また過
去の成功モデルをプラットフォームとした組織的な知識創造で説明される。ハ
イパーテキスト組織は，ネットワークで知識創造し，ハイアラーキで実行する
といった野中のモデルの一つであるが，基本的に大企業を前提とし，階層組織
の発想を出ていない。本稿はこの野中のモデルを前提に特に「予測J を論じる。
高度成長期は，過去の傾向外挿的予測を前提とし，その予測に対して，組織
的知識創造を行い日本企業は成功してきた。それに対し 成熟期は未来が不透
明であり，その場では未来の内容より，未来自体の共有が問題となる。極論す
れば，未来は構成員の共有度が一番高い内容が「未来として実現される」ので
ある。
また，インターネット化によって知識の外部化が進展する社会においては，
未来は外部化され共有された内容（インターネット上のサイバ一世界）が未来
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として実現される。つまり インターネットの中のデータ（世界）を覗けばそ
こにはこれから訪れる未来がいま存在するのである（コプメ企画社長 長谷川
章）。インターネット上で、起ったことが，やがて実社会に起るのである。未来
予測は予測共有であり知識共有であり，外部化された知識世界では未来はネッ
ト上に在る。この点で21世紀の経営において予測は最も重要な機能として位置
づけられる。
さて，野中 (1990）によれば，知識には言語化が困難で主観的な「暗黙知」
（工匠の熟練や個人の世界観など）と，言語化が可能で客観的な「形式知J （科
学公式や製品仕様など）とがあり 両者の循環的な相互作用によって知識の創
造・拡張が行われる。
この知識創造モデルにしたがって，予測過程を規定すると以下のようになる
と思われる。多くの組織内の構成員にとって，企業の未来に関する見方は暗黙
知として存在する。これは前述したように暗黙知としての未来感の存在を示し
ている。したがって，この未来に関する暗黙知である未来感を形式知である未
来観に変えるプロセスが予測であると規定しうる。その際 この形式知と暗黙
知の移転に関するプロセスが問題になる。ここでは予測において，暗黙知であ
る未来感を形式知に変換して未来観として表出させる。このプロセスがいかに
予測と経営戦略の空間軸と時間軸の場において組織的に行われるかどうかが問
題となる。
組織的な知の変換過程において，暗黙知である未来感が組織構成員の間で予
測の場において共有されているといった場合，研究チーム等の組織構成員の間
では，形式知だけの研究員間の関係に比べて，より密度の高い関係が期待しう
る。また皆が同じ未来感を持っているといった場合，研究戦略，研究目的，研
究目標等に関するコンセンサスは極めて容易になると思われる。このように考
えていくと，予測に関する暗黙知（未来感）を共有している状況が存在すれば，
その状況を生かす方向で経営戦略を構築するといった施策が考えられる。
80年代の自動車産業においては，「自動車の電子化」ということで，概念的
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予測に関して暗黙知としての未来感が組織的に共有されていたと思われる。組
織的に上位職位から下位職位まで，未来感が共有されていたため， EFI （エン
ジンの電子的燃料供給制御装置）等への投資の決定は，日本電装等の電子部品
メーカーにおいて極めて迅速に行われた。
この概念的未来予測に関する未来感の共有は，関連企業（サプラヤー）まで
も含んで，関係企業数百社，従業員総計数十万人に及んだと思われる。暗黙知
としての未来感を共有しているため，形式知である情報（目標，命令，技術資
料等）の伝達はわずかの量で意味をなした。
会議の場においては議論なしに電子化の決定が決まり 上司の計画に関する
承認は極めて速く 多くの場合全面承認された。特に，予算上で障害として立
ちふさがる経理部門までもが未来感の共有ネットワークの中に入っていたと思
われる。多くの場合，電子技術開発に関する予算は容易に財務，経理部門に承
認された。 K社においては，時として，一般に予算案の減額を基本とする経理
部門から，同業他社より電子化予算が少ないのではないかと，逆に増額を勧め
られると言った状況さえ存在したと言われている（注 1 ）。
このように，暗黙知としての概念的予測に関する未来感の共有は企業行動，
経営戦略に大きな意味を持っている。したがって，経営戦略としての未来感の
共有を諮る作業が考えうると思われる。
さて，このような共有以外に，知識の移転のモデルは多くある。この移転元
と移転先の種類に関して野中は以下のモデルを構築している（図 1 ）。
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移転先
暗黙知 形式知
暗黙知 共同化 表出化
Socialization Externalization 
移転元
形式知 内面化 結合化
Internalization Combination 
図 1 組織的知識移転のモデル
このモデルの応用は(1）予測が作られる過程における知の移転に対する応用，
(2）予測の場である国家政策，企業行動，企業戦略における知の移転に関する
応用である，以下この 2 点について考察していく。
上記の組織的知識移転のモデル（野中， 1990）を予測自体における知の移転
に対応させると図 2 のように，予測過程を組織的知識移転のモデルに対応させ
たものである。
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移転先
暗黙知 形式知
暗黙知 予測の共同化 予測の表出化
Socialization Externalization 
移転元
形式知 予測の内面化 予測の結合化
Internalization Combination 
図 2 予測モデルと組織的知識移転
「予測の共同化（暗黙知→暗黙知）J 「予測の表出化（暗黙知→形式知）J 「予測
の内面化（形式知→暗黙知）J 「予測の結合化（形式知→形式知） J となり，こ
の 4 つの予測は経営プロセス（経営戦略→経営組織）に一般に対応する。
以下において，「予測の共同化（暗黙知→暗黙知）」「予測の表出化（暗黙知
→形式知）J 「予測の内面化（形式知→暗黙知）J 「予測の結合化（形式知→形式
知） J と経営プロセスの関係に関して概説する。
予測と経営プロセス
(1）予測の共同化暗黙知→暗黙知
経営戦略の開始を企画するグループにおいては一般に概念的予測に関する未
来感が共有されていることが多く それが成功の要因となる。このレベルの構
成員が企業内外にどのくらい存在するかが，問題となり，つぎの予測の表出化
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の過程で，予測が伝達の対象となる。
未来感を共有する過程の中から各構成員において独自に具現的予測が作られ
る。自動車産業における日本電装の事例に見るように，日本企業においてはこ
の概念的予測の共同化が，大きな機能を持っていると考えられる。
(2）予測の表出化暗黙知→形式知
自己の未来感を伝達できる形の未来観に置き換え，概念的予測を作る過程。
トップが暗黙知を形式知に変え，それがビジョンの一部として提示され，企業
内で共有される（ソニー，ホンダ）。
(3）予測の内面化形式知→暗黙知
表出化された形式知として概念的予測を受け，それがミドルの中で暗黙知に
転換され，そこから具現的予測に関する未来感が生まれ，それが関係集団のな
かで共同化（暗黙知の共同化）されることが多い。
(4）予測の結合化形式知→形式知
米国企業型の場合に支配的な予測に関する知識転換型である。形式知として
の概念的予測を受け 自己の職能に合わせて形式知としての具現的予測を形成
していく。
さて，一般にこの 4 つの予測型は組織環境によって，使い分けられることが
考えられる。また，このプロセスの一部が省略されることがある。また，概念
的予測は，その企業のトップとか企業内の担当部門といったシステムの内部か
らのみ与えられるとは限らない。企業グループであれば そのグループの中核
企業のトップが，その役割をネットワーク全体に対して果たすことも多い。ま
た，システムの外部から与えられることも希ではなく，国家，業界といった上
位システムよりの概念的予測が， トップが概念的予測を提示できない，または
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行わないとき，その企業内で大きな機能を果たすことが多い。そのときは経営
プロセスと予測プロセスが対応せず，企業内の経営プロセスと企業外からもた
らされた予測プロセスが，矛盾することも考えられる。
つぎにこの予測プロセスと技術開発モデルについて比較し，技術開発モデル
に適合的な予測プロセスの内容について考察する。そのため，次に，技術開発
モデルについて考察する。
過去の技術開発モデルと知識創造モデル
野中・永田（1993）は科学技術史の主要モメントを 4 つに分けている。それ
は，（ 1)技術の移転（Transfer of Technology) , ( 2 ）技術の普及ないし拡散
(Diffusion of Technology), ( 3）複数主体問の技術協力（ Technological Sha 
ring), ( 4）技術の多角化（Technological Diversification）である。なお，複
数主体間の技術協力のーっとして集合革新（ Collective Innovation）を日本
における成功した技術協力のモデルとして提示している。これを組織的知識移
転のモデルに当てはめたのが図 3 である。
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移転先
暗黙知 形式知
共同化 表出化
暗黙知 (3）技術協力 (4）技術の多角化
半導体の集合革新 アナログからデジタル
へ（時計業界）
移転元
内面化 結合化
形式知 (1）技術の移転（2）普及
鉄鋼業L D転炉導入
戦後軍用技術民需転換
図 3 組織的知識移転のモデル
以下，この図のモデルにそって野中・永田のモデルを概説する。
(1）技術移転＝形式知の暗黙知への内面化
技術移転については「形式知の暗黙知への内面化J によっているとしている。
50年代の鉄鋼業におけるオーストリアからのLD転炉技術の導入を事例とし，
この導入時の組織的知識移転は形式知（LD転炉の技術情報）から暗黙知（試
作，実験等による熟練）への転換であるとしている。
(2）技術の普及＝形式知の暗黙知への内面化
技術の普及については，戦後の軍用技術の民生への転換をあげて，これも
「形式知の暗黙知への内面化J として挙げている。その事例は船舶用超音波測
距・測深機の魚群探知機への応用で、ある。光学兵器（測距機・望遠鏡）の，日
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本光学等によるカメラ等の民生光学機器への応、用o ③レーダー，暗視管等軍事
技術の民生用テレビジョン技術への応用。
なお，この形式知の暗黙知への内面化による技術移転は人材の直接移動によっ
て促されたとしている。
(3）技術協力＝暗黙知の共同化
技術協力については組織聞の情報接触を通じて形式知同士が結合されるとと
もに，「暗黙知の共同化」が行われたとしている。その事例として，半導体の
集合革新， 1976年発足の「超LSI技術研究組合j における目立，東芝，三菱電
機，日本電気，富士通他による国家主導の共同プロジ、エクトが挙げられている。
ここでは，まず言語（形式知）の共有が図られ，ついで共通の場での体験が共
有され，暗黙知の増殖と形式知への変換が促された。
(4）技術の多角化＝暗黙知の形式知への表出化
技術の多角化についてはある産業に属する企業が，固有技術の形式知を異業
種の形式知体系に結合させるとともに，自らの「暗黙知を増殖させ，異業種の
形式知として表出させる」プロセスとしている。事例として，アナログからデ
ジタルへの転換に伴う時計技術の汎用化が挙げられている。アナログ時計の固
有技術にデジタル技術が結合され ICを使ったデジタル時計が作られた。この
デジタル時計の形式知と他の産業の液晶表示機器，パソコン等の形式知を結合
させ，多角化が行われた。その際，時計の高度の生産技術等（ミクロンレベル
の加工技術）の暗黙知が，液晶表示装置等の生産技術等で増殖され，その分野
の形式知として表出され，競争力となった。
つぎに，予測プロセスと技術開発モデルを比較して，技術開発モデルごとに
予測プロセスとその内容が異なることを明確にする。
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予測プロセスと技術開発モデル
予測プロセスは，動的過程であるためには，技術開発の性質ごとに当然のこ
とながら変化することになる。これをまとめたのが図 4 である。
よ可空 技術の移転・普及 技術協力 技術の多角化形式知の内面化 暗黙知の共同化 暗黙知の表出化
予測の共同化 ③未来感が構成員 ①未来感が構成員 ③未来感の技術員
暗黙知→暗黙知 で共有されている で共有されている 間共有
予測の表出化 ①国家マスコミ等 ②未来観の表出に ①トップ等による
暗黙知→形式知 による概念的予測 よる具現的予測 具現的予測
予測の内面化 ②概念的予測の内 ②予測の内面化に
形式知→暗黙知 面化による未来感 よる未来感
予測の結合化 ③具現的予測の統
形式知→形式知 合による予測
図 4 技術開発と予測プロセス
技術の移転，普及に関しては，①国家的な視点，欧米との比較からマスコミ
等により，継続的に概念的予測が与えられるステップが最初に存在する，次に
②概念的予測は未来感として内面化される，最後に③未来感がその関係者間で
共有される状況が長期的に継続される。この①から③のプロセスの中で，技術
の移転，普及の技術開発は行われたと思われる。
技術協力に関しては①未来感が関係者間で共有されている状況が最初のステッ
プとなる，ついで，②暗黙知としての未来感が技術協力を可能にするために具
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現的予測として関係者に提示されなければならない，そこで，形式知としての
未来観として具現的予測が表出される，最後に③具現的予測は経営的に整合性
をもたせるため統合され技術協力の際の目標へとつながっていく。
技術の多角化については，①具現的予測である「市場・商品に関する予測J
がトップ等より提示される。このケースは，前述した国家等より与えられた予
測による技術の移転，普及より，多分に経営戦略的である。ついで，この②具
現的予測が内面化され，ミドル，研究者，技術者等がそれぞれ具現的予測に関
する未来感を持つことになる。最後に③関係者間の未来感が徐々に共有化され
ていくことになる。
対話としての予測
前項にて 4 つの予測と技術開発モデルを組み合わせて理解した。つぎに，技
術開発という枠を拡大して，経営活動全般と 4 つの予測とそのプロセスとの関
係について分析していく。その際，予測がどのようにして，国家政策，企業の
経営行動，長期計画，経営戦略と係わっていくかについて，対話としての予測
という概念を提示して考察する。その前提と予測が位置づけられる場であるフ
レームワークを構築しなければならない。また，予測はその機能により，金業
において組織学習を促進すると思われる。その立場から 高次学習と低次学習
について触れる。上記の点より，その予測が位置づけられる場について図 5 を
もとにその仕組みを論ずる。
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トップのリーダーシップによる知の組み替え高次学習一一計測具期
4111
予
長測
予的念概
ネットワークの範囲の決定
~創発的マネジメント
図 5 予測行動と組織学習
一般に，企業内においては，日常的に組織構成員，競争企業，協力企業，顧
客，国家，自治体等とのネットワークの範囲を，その問題解決の性質ごとに変
えながら組織学習を繰り返している。その際，組織学習の基本的な知の組み替
えが起こらないで，学習が繰り返されている状況を低次学習と言っている。
低次学習はパラダイムは革新されない。また高次学習はパラダイム革新型学
習ともいわれる。したがって，深耕型企業として同質化競争を行い効率を追求
するトヨタが， 3Mのような探索型企業で異質化競争を行い草新を追求する企
業に変化しようと思えば，パラダイム革新が必要であり高次学習が起こる必要
がある。それに対して， 3Mが日本企業の挑戦に対して，効率を追求し同質化
競争を行う企業体質へ変化しようと考えれば，探索型金業から深耕型企業へと
パラダイム革新が起こらなければならず，高次学習が求められる。この間の構
図を示したのが図 6 である。
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図 6 高次学習と低次学習
} 
深耕型企業
（低次学習）
同質化競争
また，高次学習と低次学習がおこるときのネットワークの要件は以下である。
高次学習をおこなわせる意思決定はトップの最大の機能といえる。パラダイム
継続型学習である低次学習においてはトップは必要ないのかも知れない。 70年
代以降，日本のトヨタ，日産等のネットワークは同質化競争を繰り広げて，米
国のGM，フォード，クライスラーを市場から駆逐した。これらのネットワー
ク内はロアマネジメントと現場の技術者，作業者の同質化競争革新による継続
的な革新“改善”がおこなわれた。トップは，この同質化競争革新によるネッ
トワーク全体としての規模の経済の発揮を，ただ管理しておればよかった。
空間的環境である市場の変化に，この同質化競争革新は連動している。この
間，継続されたパラダイムは，ネットワーク全体の「規模の経済J と組織間に
おける「取引コストの経済J の 2 つである。この 2 つのパラダイムが変更され
る必要がないかぎり， トップマネジメントはネットワークにおいて主役とはな
りえない。
70年代の造船業の衰退は， 60年代におけるトップのパラダイムの変更による
組織学習の転換（低次学習→高次学習→新たな低次学習）があれば，避けられ
たかもしれない。多くの高次学習の例を考察すると「個人の成功体験」がその
基礎になることが考えられる。造船業においては，後述するがその成功体験は
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「周囲の支持」に支えられた継続されるパラダイムを崩すことはできなかった。
過去より造船不況は繰り返された。しかし，企業ネットワークの構成員がい
つか「必ず好況はやってくる」と信じておれば，パラダイムの転換（高次学習）
は起こらない。個人の成功体験は高次学習につながるような，新事業を拓くも
のではなかったのである。石川島播磨重工も三菱重工も高次学習が起こらず，
産業の主役から遠ざかっていった。それに対して， 70年代の目立，東芝におい
ては高次学習がおこり 新たな半導体，情報家電，電子機器等の21世紀型事業
の開発に成功したのである。しかし 80年代は 低次学習を一貫して継続して
きたトヨタが世界的に大きな成功を修めた。 90年代は， トヨタから米国企業が
高次学習した。この高次学習に情報通信を加えた米国企業は躍進をとげた。さ
て，次の21世紀はどのような予測と学習が行われるのであろうか。その鍵は知
識経済と収穫逓増にある。最後に高次学習と低次学習について図 7 に整理して
おく。
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～～～～九九九＼～～～～～～～～～ 高次学習 低次学習
ノTラダイム 変化 継続
判断基準 予測 経験
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判断の規範 未来 過去
図 7 高次学習と低次学習の相違と予測
3. 未来の共有と知識経済化の中でのグローバル化戦略
知識経済という用語はOECDの報告で使用された（注 2 ）。知識経済は「創
造された科学等の知識をデジタル化し，ネットワーク上で知識を結合化するこ
とによって新たな知識を創造する経済」である。米国におけるニューエコノミー
は知識経済という用語で説明しうるものであり， EU，日本，アジアは米国の
知識経済の拡大に取り込まれるか，または新たな中心を形成するかの決定を迫
られているとも考えられる。特に，世界最大の人口で5000年の知識の蓄積を誇
る中国の動向は問題となる。
本稿は世界の知識経済化の中でどのような予測と戦略が行われるか，につい
ての研究プロジ、エクトの一環である。さて，知識創造においては男女で能力差
がないと思われる。したがって，今後の知識経済化を考えるにあたって，知識
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創造資源としての女性をいかに活用するかが戦略立案の一つの課題となる。そ
のための戦略が後述する相互進化戦略である。
未来を予測し，知識創造資源を探索するとき，多くの企業は日米欧をその対
象にしてきた。しかし，冷戦構造が崩壊し，ロシア，東欧の科学技術は，異質
な体系を持つものとして 知識創造資源の新たな対象として登場してきた。中
国，インドはその巨大なコンテンツだけでなく，軍事・宇宙を中心に巨大な科
学技術人材の宝庫でもある（注 3 ）。科学技術以外では，特に中国は故宮をは
じめとして5000年に上る世界最大のコンテンツをインターネットに載せうる国
でもある。
ところで，米欧日に比較して中国，ロシアは女性が知識創造で大きな役割を
果たしてきたことが知られている。ところが 中国 ロシアの女性が市場経済
化の中で，失業等の問題を抱えており，その中で，世界でも稀有の男女が対等
である経済が崩壊しつつあることについて分析した（馬・清家，1998）。次に，
中国経済の新たな方向としての知識経済化の中で，女性の占める役割と今後に
ついて述べた（馬・清家 1999）。中国，ロシアは，男女対等の経済を前向き
に転換しながら，インターネットが世界を覆っていく知識経済と市場経済の中
で，的確に予測を行い，グローパルスタンダードに合わせた改革を進めるべき
であると思われる。
この知識経済の中では国家も性別もまったく問題とされない。その中では，
グローパル化，ボーダーレス化が日常となり，男女はその役割論を超えて知識
創造での相互進化が間われる。とくに，中国における女性は21世紀の企業戦略
の鍵を握る知創人材として重要である。
ところが，最近，中国，ロシアにおいては復古的とも思われる，男性中心の
経済への回帰を待望するといった論文が登場している。本稿は，各国の知識経
済化を分析する中から，現在もっとも適合的であるモデルを模索する。
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世界における知識経済化の進展
事業戦略は事業創造（事業創造モデル）を前提とする。事業創造には，技術・
市場・資金・人材の未来予測と集積効果による相互作用が重要であり，その創
造過程は学習をともない事業創造モデルとして客観化される。事業創造モデル
は， 70年代までのアバナシー (1982）の内部組織を中心とした事業創造モデル
（第 1 期「アバナシーモデル」）から， 80年代日本型の“系列”である階層的企
業集団モデル（第 2 期「日本型モデル」）へと転換した。世界の企業の戦略は，
常にこの事業創造モデルの変化に合わせて構築されてきた。次いで、， 80年代の
米国シリコンバレーの成功と日本型の高次学習を受け マルチメディアにおけ
る事業創造環境整備によって， 90年代に米国経済は大きな成功をおさめた。こ
の結果， 90年代以降 世界の事業創造モデルはシリコンバレー型のネットワー
クモデル（第 3 期「シリコンバレーモデルJ）へと転換した。
このシリコンバレーモデルの検証とその次世代モデルの模索は，現在の最大
の研究課題である。さて マルチメディア化は すべての国家・産業において
事業創造環境を画期的に整備しつつある（注 4 ）。すべての知識をインターネッ
ト上で 0' 1 のデジタル情報に転換する。この結果，あらゆる分野，レベルの
知識がインターネット上で結びっく形成知を前提とする経済（知識経済）であ
る（注 5 ）。
事業創造にとって，混沌は，新たな知識資源を学習・獲得する方策をもたら
す。知的エリート以外からの広範囲な知識資源の獲得に加えて，価値観の混沌
は，従来知識資源として評価されなかった知識資源にその場を与えることにな
る（注 6 ）。
ところで，知識経済についての理解はかならずしも世界的に共通認識がある
とは思われない。インターネットがもたらすこの経済について考察してみよう。
デジタル化される知識は日常から最先端，歴史上の文献まで，人類が関わった
すべての知識にわたる。一度 インターネット上で書かれたデジタル化された
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形式知は永久に消えることはない。さて，この膨大な形式知はどのような振る
舞いをするかが問題となる。
これらの形式知は融合されることによって，思いもかけぬ新しい知識として
内面化され創造される。その際の競争力は形式知の質である。もっとも競争力
を持つ知識は科学技術と芸術・文化・伝統芸能である。これらは，他の知識に
比べて独自性・異質性・一貫性で卓抜している。科学技術知識で世界の頂点に
立つのは米国である。次いで，欧日，そして，ロシア・中国といった軍事強固
である。一方，芸術・文化・伝統芸能は中国を頂点とし，インド，欧州である。
このように，考えると知識経済において競争力を持つ国家として，中国に焦
点が当たることになる。中国が膨大な科学技術と芸術・文化・伝統芸能をデジ
タル化し，その形式知を融合化できる巨大なプラットフォームを形成すれば，
これは世界のすべての国にとって垂誕の的となる（注 7 ）。これが中国語で創
造されたとすれば，米国の情報化における覇権は脅威にさらされるかもしれな
い（注 8 ）。
米国の知識経済による世界支配の史的考察と中国
世界において日本企業は大きな市場地位を占めつつある（注 9 ）。政治と結
びついた米国の第 3 次産業（流通サービス・情報通信・金融）と経済・消費の
コアを構成する日本の第 2 次産業（家電・オーデイオ・自動車・ロボット）の
2 つのパワーが，世界中のあらゆる地域で国境を超えてせめぎ合っているとも
考えられる。まさしく，「ソフト・サービス」経済の米国と「ハード・家庭生
活支援J の経済である日本の対峠である。
未来予測の前提となる世界経済のパワーの変化は，経営戦略論におけるパラ
ダイム転換で説明することが可能である。パラダイム転換は「戦略の軸の転換」
とも表現され，野中郁次郎は「軸の変動する戦略J といった表現もしている。
経済学的には十分規定されていない概念であり 本稿では この概念を以下の
ように規定する。
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戦略の軸の転換とは，競争優位を形成する企業及び組織構成員の行動原理が
大きく変化することを意味する。具体的には転換以前の原理では利益をもたら
さない行動が，利益をもたらし 利益をもたらした行動が利益をもたらさなく
なる状況変化を創造する行為である。多くの経済における盛衰はこの軸の転換
で説明できる。商品・サービスは多くの要件の総和として価値を形成し，それ
に価格が付けられる。その要件はそれぞれ，また価格で評価される。この要件
は横断的にそれ自体の市場と流通の経済を構成している。このそれ自体の経済
総価値の相対的変動をもたらすのが戦略の軸の転換である。以下で，史的に事
例を概説する（注10 ）。
80年代以降，米国はソフト市場を創り上げ， 90年代にソフト経済による経済
成長を可能にした。米国はソフトの供給側に多くの制約（著作権他）を構築し，
供給側の競争を制約し，需要側の競争を喚起した。その結果，それまで開発費
用の対価さえ獲得できなかった原価割れのソフトの価格は数十倍に高騰し，ソ
フトの総価値は他の経営資源に比較して桁外れの拡大となった。ソフト経済が
米国を中心として形成されたのである。
1970年代までの米国の経済における覇権は， 80年代 日本の登場によって大
きく揺らいだ。 70年代の経営戦略のパラダイムは「消費の予測・計画J の概念
である。それが80年代， トヨタ自動車，松下電器を中心とした「消費者志向・
品質向上J の概念へ大きく転換した結果である。このことは戦略の軸の転換
（パラダイム転換）がいかに予測にとって大きな意味を持つことを意味してい
る。軸が変れば予測は完全にはずれる。次いで卯年代は再び米国の時代となっ
た。これは80年代の戦略の軸が再度転換したことを意味している。 90年代はそ
れまでの80年代における，戦略の軸であった「ハード」が「ソフト」の軸に転
換したことを意味している（注11 ）。
この戦略は 2 つの型に変形し 中国に対する米国の戦略になる可能性がある。
一つは，このままの戦略を中国政府に対して，そのまま使う場合である。現在，
中国におけるソフトのコピーについて 米国は事実上の黙認状態にある。ソフ
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トに関して米国は，中国に対する著作権要求が，現実的なものとは考えていな
いと思われる（注12 ）。
日本に対する戦略は，日本が米国のソフトに依存したとき，繰り出された。
依存しないうちに 戦略が打ち出されていたら 日本政府は米国への依存の恐
ろしさをもっと早く感じ ソフトへと戦略の軸を変えることができたと思われ
る（注13）。これと同様な戦略を中国等のアジアに対して，米国が行う可能性
は今後ますます大きくなる（注14）。中国が豊かになったとき，または，戦略
の軸が再び，ソフトから例えばコンテンツへと転換するとき，が米国の戦略の
契機である。このときのコンテンツへの，戦略の軸の転換は，当然故宮に代表
される中国5000年の文化遺産がインターネット上で商品性を持つとき，発動さ
れるかもしれない。このように中国政府等にとって，軸の判断と予測は大きな
意味を持っている。
さて，フリーマン等によれば ナショナル・イノベーション・システムは 4
つのシステム，すなわち，知識イノベーション・システム，技術イノベーショ
ン・システム，知識伝播システム，知識応用システムで構成される。知識イノ
ベーション・システムは技術イノベーション・システムの基盤と源泉であり，
技術イノベーション・システムは企業発展の根源となっている。知識伝播シス
テムは高度な人材の養成と移動の機能を持っている。知識応用システムは科学
技術の知識が現実的な生産力に転換することを促す。ナショナル・イノベーショ
ン・システムは，上記の 4 つのシステムがそれぞれ機能し，シナジー効果を発
揮する，それは互いに交差しあい，相互的支援する「開放的有機体」である。
このような社会創造に関するナショナル・イノベーション・システム構築と
その場での軸の判断と予測の担い手は，男女平等にその能力と義務を持ってい
る。
4. グローバル収穫逓増戦略
ナショナルイノベーションシステムはグローバル化していく現在の国際経済
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では，世界への働きかけを前提にしてはじめて機能する。つまり，国家は世界
によってのみ，規定される存在である。以下で，国家と世界の関係，特に知識
を取り入れ，知識創造，収穫逓増するモデル a～c を取り扱う。
① 収穫逓増A型とグローバル収穫逓増 a型
1970年代までの大企業は基本的に内部組織を競争力の根源としてきた。それ
に対し， 1980年代の日本企業の成功は低次学習における傾向外挿法的予測と組
織間関係にて規模の利益を発揮した。米国で日本企業に対抗したのはGE社で
ある。この日本企業とGEは収穫逓増A型＝選別型収穫逓増モデルと規定でき
る（清家， 2000）。これは，ソニーの出井伸之社長（当時取締役， 1992年）の
収穫逓増製品についての発言「収穫逓増期の製品のみを経営の対象とするJ モ
デルである。製品の売れ行きのグラフを微分してマイナスになっている製品を
捨て，プラスのみをラインナップする。 GEの行ったポートフォーリオ戦略は
この原理であり，選別が行われれば，選別型収穫逓増が実現できる。多くの成
功している経営者は経験的に，このモデルを実行できると思われる。セブンイ
レブン等のPOSシステムはこの選別をコンピュータにて行う（清家， 1999 ）。
A型は製品等のハードが企業の主力商品であった。異質な商品が提供されるほ
ど選択型収穫逓増は意味が大きくなる。製品が同質化すれば，選別は意味がな
くなるからである。この結果， A型はグローバル収穫逓増a型を求めて国家を
取り込み，世界中で常に異質な商品を予測，探索しつづけることになる。
② 収穫逓増B型とグローバル収穫逓増 b 型
1980年代後半にB型が登場した。（清家 2000）シリコンバレー他で新しい
型の成功例が輩出した。ベンチャー型収穫逓増モデルともいえる。マイクロソ
フト，インテルといった企業で，マイクロソフトのOSに他社が寄って集って
付加価値を付けてくれ，収穫逓増が起こった。これは収穫逓増のB型であり，
素材型収穫逓増（サプライヤー型）と規定できる D ソフト化の進む情報機器，
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情報家電，通信等の産業では，自社ですべての製品を開発しようとする60年代
米国型モデルの戦略 80年代前半の日本型モデルの系列ですべての開発を行う
といったどちらの戦略ととも異なっている。前出のマイクロソフト社の成功が
その典型例であるといわれる。戦略の軸を判断し， MS-DOS, WINDOWS95 
といったパソコンのOS （オペレーションシステム＝基本ソフト）等のみに資
源を集中投入することでパソコンOSについては圧倒的なシェアを獲得する。
パソコンにおいては補完する他社製品と自社製品を組み合わせて使うことを前
提とした戦略が大きな成功を収めたのである。その結果，収穫逓増の経済がそ
の説明原理として登場した。
最終製品と自社製品との接続仕様を公開し，補完製品企業は競争的にその場
に参加する。参加する企業に，競って自社の製品と互換性を持つ補完製品を開
発させ，最終製品における成功を促す。この結果，自社の知識の枠を超えた応
用を，世界中の同業，異業を問わない多くの企業が 自由かつ柔軟に行うこと
を可能にする。この結果当該企業は必然的に専業化する。専業企業では，多角
化企業に比較して 意思決定は単純化され意思決定過程は短縮される。この
ことが企業の意思決定速度の加速につながり 速度の経済をもう一つのその支
配原理とさせる。つまり「収穫逓増の経済J と「速度の経済J は一体化している。
収穫逓増B型では異質な職務（異質な企業）の組み合わせが意味を持つと考
えられる。米国は圏内では異質な民族の仕事（職務）をコラボレートさせた。
国外ではソフトを米国ベンチャー ハードを日本の松下電器等の大企業といっ
た対極的で異質な職務体系を持つ企業が担い，グローパル収穫逓増b型を実現
した。 1990年代，日本の電機産業の大金業は為替のリスクを避けるため，囲内
50% ・国外50%の生産分業をアジアで進めた。初期はタイからやがてその主力
は中国に展開した。ハードの日本・中国での分業である。この時期は中国の急
成長と重なる。
ここで，日本のハードと中国の人的資源（単純労働）によるグローパル収穫
逓増b型の場が形成された。米国のソフト，日本のハード，中国の人的資源
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（単純労働）によるグローパル収穫逓増b型戦略の場で、ある。戦略の軸の判断
が最大の鍵である。ついで，米国のソフトもインド，中国と分業されつつある。
インドの最大の輸出品はソフトウェアであり，インターネット輸出である。特
に教育水準の高い中国はソフトウェアの世界最大の輸出国になりうる。
インターネットによる中国の極めて安価な頭脳を経営資源とすることで，世
界の多くの企業は大きな成功（グローパル収穫逓増）を期待できる。徐（1995)
は「科学技術の封鎖政策をとって中国への技術輸出を禁止したにはかかわらず，
中国の宇宙航空技術は完全に自国で完全に開発した。中国では基礎科学におけ
る強大な研究開発力と工業生産における劣悪な技術力が同時に存在している
（徐宗愁， 1995)J としている。中国には，他の発展途上国とはっきり区別され
る基礎科学力と高い教育が存在し，安価な頭脳が無限に存在する。
一方，中国の収穫逓増B型企業がグローパル化する可能性がある。巨大な漢
字圏である。この場でB型を行おうとしているのはベンチャー王永民である。
王は大学教授でもあり「五筆字型J 漢字入力法でシェア95% とスタンダードを
とっている。ベンチャー企業北大方正も大学教授王選が開発した漢字情報処理
技術でスタンダードをとったB型である。このような漢字圏ベンチャーは現在
輩出している。漢字圏，中華圏というもう一つの世界は拡大しつつあり，拡大
する中国でのグローバル収穫逓増b型は，米欧日との間で「 2 つの異質な論理J
によって輩出される多様な無数の企業群によってもたらされる（ベンチャー陸
楽氏，インタビュー， 1999 ）。
③ 収穫逓増C型とグローバル収穫逓増 c型
1990年代，米国のGE, IBMはグループ経営によって収穫逓増を実現した。
収穫逓増C型である（清家， 2000）。収穫逓増の特徴は，時間軸に従って商品，
事業システム，市場が変化していくことにある。 C型は商品がハード単体のま
まであれば収穫逓減になるケースでも，ソフト，サービスが順次加わることに
より，商品が連続的に変化し収穫逓増が継続されることになる。大企業型収穫
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逓増モデルであり，中心はグループ経営である。予測は自社の論理で行いうる。
C型はIBM型と GE型に分けて考えることができる。オープン化するB型に対
して，このモデルは企業グループの中で，サービス化する事によって成功を収
める。 IBM型は，ハードが成熟している事業においてもソフト，サービスは成
長する可能性を持っている場合が多いと考える。ハードからソフト，サービス
へと事業の軸を動かしていくことによって成長するモデルである。 IBMは，グ
ループ経営であるがサービス事業への企業の参入はオープンである。
GE型は，デジタルメンテナンスデータベースの形成と他事業からの学習に
特徴がある。医療事業においては，故障，苦情こそがビジネスのコアと位置づ
け，このメンテナンスにおいて，情報通信技術を駆使し，メンテナンスシステ
ムとナレッジデータベースで同業他社に圧倒的な差をつけた。医療機器は故障
が許されない。メンテナンス過程を通じて次々商品とそのメンテナンスシステ
ムが変化し，事業がサービス化することによって収穫逓増がおこった。初期は
メンテナンスシステムの変化が収穫逓増に貢献したが メンテナンス過程を繰
り返すことにより，知識が蓄積され，形式知によるナレッジベースでの変化が
収穫逓増の最大の貢献となった。
この医療のデジタルメンテナンスデータベースビジネスは，ジャック・ウェ
ルチ会長の指示で全事業へのアナロジーが試みられた。これは学習であり，他
の事業部門は，この事業システムを学習，変化させることにより，自事業で収
穫逓減になっている事業を収穫逓増させることになった。その事業の一つが航
空機エンジンの事業である。競争企業のロールス・ロイスに決定的な差をつけ
ることになった。ユーザーである世界の航空会社は GE社製のエンジンだけ
でなく，ロールス・ロイス製のエンジンもGEに整備させるようになったのである。
メンテナンスサービスのデータは関係するすべての部門，企業に共有されて
はじめて意味がある。このデータはロールス・ロイスに対する決定的な競争の
根源であり，日夜更新され，共有されてはじめて意味がある。したがって，グ
ループといった守秘が完全に期待できるとき もっとも有効である（21世紀型
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組織間関係）。これらのデータベースはグループ企業以外には共有させがたい。
この点でGE型の予測はIBM以上に自社の論理が中心となる。上記が，サービ
ス化による収穫逓増のグループ経営である。
このモデルは自社の商品のシェアが小さいときもっとも劇的な成功を収める
可能性がある。例えば，自社のシェアが10%であったとしよう。この10%でデ
ジタルメンテナンスデータベースを作り上げれば，残りの他社のシェア分90%
についてサービスの売上を獲得できる。つまり自社のシェアが小さい商品ほど，
収穫逓増 c型戦略をとる魅力は大きい。 C型はインターネットの普及と一体化
している。取引コストを原理とした従来のグループ経営は取引コストゼロの
「インターネットグループ経営」へとパラダイム転換を求められている。
収穫逓増 c型の課題は，いかにサービスが成長事業であっても，やがては成
熟し，収獲低減するということである。サーピスデータ共有化，グループ化は
同質化の方向であり，成熟化の方向である。ここで，異質な人材を連続的にグ
ループ内に取り込むかが課題となる。 IBMはそれをアウトソーシングのオープ
ン化（企業参入自由）で実現しようとしている。
同質化しがちなグループ経営において，異質化の最大の鍵がグローパル収穫
逓増 c型の実現である。異質な国家，民族を取り込む。インターネットを通し
て，中国，インドといった異質な人材を取り込むことでそれが可能になる。グ
ループ経営を行う大企業において グローパル収穫逓増 c型の場は米国のソフ
ト，サービスと日本のハード，中国の人的資源（単純労働＋インターネット頭
脳（知識労働））の場へと進化しつつある。中国は都市部を中心に大きく変化
した。そして，米欧日とインターネットを中心とする知識経済で一体化される。
速度の経済，収穫逓増型C型に取り込まれることでグローバル収穫逓増 c 型が
実現される。さて 固有企業に慣れた中国はグループ経営サービス化につい
て大きな心理的抵抗がある。その中国においてもC型を志向する企業は登場し
ており，それはこのグローバル収穫逓増 c型を実現する際の心理的抵抗等を取
り除くかもしれない。北京科海集団公司は大規模生産の自動化率を高めるとい
-84 (84）一
うサービス事業を展開している。販売は，すべて工事費込みとなっており，設
計，据えつけ，改良，そしてユーザーのために修理も行う。
こういう一貫したサービスは中国に慣れない外国企業にはできない。本質的
にサービスは地域性を持っており，この点でもC型はグローバル収穫逓増化す
る必要がある。また中国はもともと流通，サービス，コンサルタントは欧米以
上に長い伝統を持っている。戦略の軸の判断と予測を欧米日が的確に行い，そ
して，中国を取りこむ形のグローバル収穫逓増 c型の形成は，米国のパラダイ
ムに中国が取りこまれるだけでなく双方のせめぎあいがもたらす相互進化の場
として構築されていくとも考えられる。中国の家電企業海かグループ（HAIER
Group Company）はその事例である。 HAIERは自己創発・市場型（清家・馬，
2000）であり，米日とジョイントしたグローパル収穫逓増 c型戦略を展開しつ
つある。
上記のような異質な知識を探索し 収穫逓増を行うモデルにとってはグロー
バル化と同様に異質な知識の存在する場 地域への配慮が重要となる。この点
についての先進的事例が本田技研である。しかし，地域の異質な知識をグロー
パル収穫逓増へと展開させるためには，知識創造は事業創造と連動しなければ
ならない。それが以下の本田の課題である D
5. グ口ーカライゼーションへの人・組織施策
グローバル知識創造の次の原理がグローカルによる事業創造である（注15 ）。
1 ）会社概要
本田技研工業は1948年 9 月設立された。資本金は1998年 3 月末時点で860億
6716万円である。二輪車・四輪車・汎用製品の製造及び販売を主な事業内容と
しており，世界で販売拠点は41 カ国，生産拠点は38カ国である。従業員数は，
本田技研工業と他協約適用会社を合せて約45,000人，全世界の連結会社合計は
約110,000人である。 1998年度単独売上は29,621億円，経常利益は2,597億円；
連結売上62,310億円，純利益3,050億円に達する。
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2 ）グローカライゼーションの変遷
“松明は自分の手で揚げよ”の精神で，世界的視野に立つというのが本田の
戦略である。つまり 良品に国境なし，需要のあるところで生産するという考
えである。また， 1994年からは地球的視野に立ち，地球との共生，安全，環境，
エネルギーといった地球的課題に挑戦することが現在のホンダの戦略になって
いる。この間の変遷は以下である。
本田技研工業のグローカライゼーションの変遷
1948年会社設立
1952年 ヘルシンキ？ロサンゼルス？オリンピックの水泳競技で古橋広之進選
手が活躍した。これを受けて世界進出を決意した。（二輪車のドリーム号を輸
出開始）当時としては高額の4.5億円の先進的工作機械を輸入した（支払いは1
954年）。
1954年最初の倒産の危機に陥った。それにもかかわらず，世界の二輪車レー
スの最高峰マン島TTレースへの出場宣言を行った。全社員の目を海外に目を
向けようとの考えである。
1956年社是の制定
1959年 マン島TTレース初出場。 AH （アメリカホンダ）現地法人第一号設立
その戦略はアジアに進出には反対 まずもっとも市場が大きく進出困難と思
われた米国へ進出する，商社を使わず，現地法人で勝負する，である。
1961年 EH （ヨーロッパ・ホンダ）設立
1963年 BH （ホンダ・ベネルクス）にて海外生産開始 (1962年設立）
1964年 ASH （アジア エーシャンホンダ）設立
1975年 HDA
1979年 HAM （ホンダ・オブ・アメリカ：二輪車工場）生産開始（設立1978年）
60年代から70年代にかけて ヒト モノ カネ シゴトという 4 つの二輪の
現地化が実現された。
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1983年 HAM （ホンダ・オブ・アメリカ，四輪車工場生産開始）
1986年 HCM （ホンダカナダで生産：ホンダ・オブ・カナダ・マニュファクチュ
アリング）設立（翌年生産開始）
1985年 HUM （イギリスで生産：ホンダ・オブ・ UK ・マニュファクチュア
リング）設立
80年代四輪車事業の世界展開し 4 つの現地化が行なわれた。
1994年 世界 4 極体制（日・米州・欧・アジア太平洋）と自立化（米州・欧・ア
ジア太平洋の自立：グローカライゼーションを進めよう）
現在世界 5 極体制（日・北米・南米・欧・アジア太平洋）と自立化
3 ）「世界に在る企業」のグローパルスタンダード
企業にとって基本理念とは企業の存在意味（MISSION）を示している。 1952
年に「人間尊重と 3 つの喜び（作って喜び，売って喜び＼買って喜び）J を基
本理念とした。これはVISION CULTURE MANAGEMNETの 3 つである。
社是一一企業の目指す姿（VISION)
私たちは，地球的視野に立ち，世界中で顧客の満足のために，質の高い商品
を適性な価格で供給することに全力を尽くす。
ホンダ文化一一企業の文化（CULTURE)
．自由閥達
・チャレンジ精神
．誠意誠実
・共創
運営方針一一企業の行動規範（MANAGEMENT)
．常に夢と若さを保つこと
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－理論とアイデアと時間を尊重すること
－仕事を愛しコミュニケーションを大切すること
．調和のとれた仕事の流れを作り上げること
－不断の研究と努力を忘れないこと
4 ）グローカライゼーション人施策の展開
グローバルに考え，ローカルに行動する。 2010年ピジョンの施策，フィロソ
フイの世界共有，コア人材重視， ・国際要員（駐在員・海外要員）の確保と質
向上
. 4 極のヒトの現地化・自立化推進（北米，南米，アジア太平洋，欧州）
．フィロソフイの世界共有化推進
－世界共有の人事制度の構築
グループ全体に共通する制度の構築
① ジョブグレーデイング（全世界統一職務グレード）
ジョブディスクリプション（職務記述）ではなくロールディスクリプション
（役割記述）でなければならない。職務を意識しすぎないで，組織内の役割を
意識することが重要で、ある。 GEもショブからロールに現在は変更した（本田
技研との交流の結果それに気づいたと思う）。日本は昔から役割を意識してき
た。
ホンダの組織は意外にロジカルに作られているし 組織原理もロジカルであ
る。それは直感の本田宗一郎とロジックの藤沢武夫の関係から分かる。発想、が
ロジカルではない（本田宗一郎）に対して，管理部門は極めてロジカルである
（藤沢武夫）。
②世界標準の評価制度
③世界標準の報酬制度
④国際間異動ポリシー（これは本田で現在実施中）
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⑤一元化マネジメント教育
2010年において「存在を期待されるJ 企業は以下の条件を持たなければなら
ないと思われる。
①新しい価値を継続的に生み出していく
②世界中に在る喜びを拡大，喜びの輪を広げる
③地球との共生
④自由悶達，チャレンジ，誠意誠実，共創のカルチャーを創っていこう
グローカル戦略の一環として自主自立の現地法人での人事戦略を行う必要が
ある。現地法人に主体性を持たせる（注16 ）。
－従業員のベクトルを合わせる仕組み（経営理念）
・従業員の参加意欲を高める仕組み（全員経営）
①コミュニケーション
②提案制度
③キャリアパス
④オーナーシップ持ち株制度
現地法人への日本人駐在員派遣
・駐在員の資質向上（注17)
駐在員の派遣前研修（共通）
①オリエンテーション
②異文化研修
③「本日の仕事の仕方」研修
④語学研修
⑤コミュニケーションスキル研修
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⑥現地責任者派遣前の研修
⑦専門領域の研修
駐在中研修（選択）
語学研修（継続），課題形成力研修，諜題展開力研修
なお，駐在員数は日本人が約1600人，他国人約60人程度いるが，海外の現地
法人のトップは日本人しかいない。その理由は，日本人は日本本社のことをよ
く知っている。他国の人は日本本社のことがよく理解できない，日本本社の経
営情報は英語ではなく，現地人では日本本社からの経営に関する情報が流れに
くい，日本人は現地人を仕事仲間と思っているので親近感が持てる，等で日本
人がいいと，思っている。
稲別 (1998）も北米事業において，現地人がほとんど管理者を占めているに
もかかわらず， トップが日本人であり，これは上述（①～③）のように「ヒトJ
のホンダ化にかかる時間の長さによって説明でき，今後「自立J に自信を持っ
た現地従業員がキャリア形成の「夢J として現地企業のトップを目指したり，
ホンダの経営への参加を求めることが当然となると指摘している。
長く努めた現地人がいいかと d思ってトップにしてみたが，現地人で長く努め
る人はだめな人が多い，といった見方は過渡的なものもと考えられる。
5 ）本田の組織の変選
1994年川本信彦社長は世界 4極体制を発表した（注18）。その狙いは世界を
「日本本部J，「米州本部J，「欧州地域本部J，「アジア・太平洋本部」の 4 つの
ブロックに分け，各本部の大きなオートノミーを与え ホンダの持つ資源を有
効利用することにある。そして，事業ごとにも「二輪車J，「四輪車J，「汎用」，
「部品」の 4 本部を設け， 4 つの地域本部が各事業部を統轄し，地域にあった
世界的な事業運営を目指すものである。
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1996年 3 次元マトリックス運営
マトリックス組織コンセプトの棚卸ーーなぜ地域主体マトリックスなのか
従来，マトリックス組織運営はクローパル化への一つの流れであった。市場
の多様化や変化のスピードが速くない時には事業軸主体のグローバルマトリッ
クスが主流であった。現在，マトリックス運営は地域が主体となっている（注
19 ）。
ABB社の事例について考察してみよう。 ABBは，約5000のプロフイトセン
ターが地域と事業について， 2 軸のマトリックスの中心と位置付けられていた。
現在，プロフィットセンターはより地域化，主体化している。このようなハプ
は，ネットワークされていき，お客様の顔を見て，現場に近いところで仕事を
するのが地域化したプロフィットセンターである（注20 ）。
本田技研工業のグローカライゼーションによる事業創造もこの潮流の先にあ
る。次にこの事業創造を行う主体である人材について考察する。
6. 女性の宋来創造への参加と障害
知識経済に先行して， 1980年代，経済のサービス化が世界的に進行した。
OECD各国でおこった経済のサービス化現象は，次いで90年代には巨大な人口
を持つ中国，ロシア等でもおこった。この経済のサーピス化は女性労働者にとっ
て， 2 面制を持った。よい面は，製造に比べて，女性の体力面での弱さが問題
とされない。したがって，むしろその職務遂行の安定性によって，男性よりも
適性が高い職場が増加した。次に 女性の伝統的特徴とされた家事・育児・介
護の社会化である。この結果，このサービスによる支援により，女性は社会で
働きやすくなった。さらに 新たに創造されたサービス業は女性を雇用する場
となった。ところが，悪い面としては，女性的職場の増加は，女性に対して職
業選択で男女平等を主張する際の障害となることもあった。女性が企画職を希
望するのに対し，企業や社会は秘書を彼女に期待するといった状況の登場である。
最近米国の調査によると，多数の米国人は女性が政治やビジネスのリーダー
-91 (91) -
になることを支持する。「女性は男性と比べて仕事がよくできる。それは，女
性が新しい問題に対して男性よりより高い社会性をもって取り組み，多くの人
の家庭生活を両立できるように企業や政府の計画を立てられること，道徳を重
視し誠実で信用できること」が支持されている。また米国では，女性は，創業
やイノベーション，或いは新課題への開発に優れているいるといった考えも多
くなっている。米国における代表的大企業の取締役の 9 人に一人は女性である。
また，これらの大企業の平均取締役数は10名前後である。したがって，米国の
代表的大企業はどこも女性取締役が 1 名以上いるといった概算になる。
中国における中小企業創業者の 3 分の 2 は女性であり 2000万社に達する。
また，中国においては，資産上位50名のうち，女性が5名を占めている。特に，
そのうちの一人の女性は 6 人の子供を持ち 出産・育児を前向きに解決し，社
会的成功を納めた事例として知られている。この中で，特に知識が支配的になっ
てきた20世紀末においては，前述したように女性にとって有利な職務・社会環
境が登場してきている。次に，伝統的な就業形態との比較をとおして，知識経
済的な就業形態への変化を考察してみよう。
欧米において，テクノロジーの進歩による女性の家事労働の機械化，社会化
が女性の社会進出を促進したことが知られている。家事は短時間化され，外食
とスーパーは家庭労働を簡易化した。前述した米国における女性重役の登場は，
テクノロジーの進歩と無関係ではない。ところが，世界最大の国家中国におけ
る「一人っ子政策」が，欧米におけるテクノロジーの発展による女性の家庭か
らの開放と同じ効果を持ったということに もっと注目する必要がある。
中国特有の戸籍制度により，経済的後進地域からの地域移動や下から上への
社会的地位に関する上昇の道は極めて狭くなっている。戸籍制度は農村戸籍と
都市戸籍を分離した農民排除を意図した都市本位の政策であると思われる。こ
の制度では，日本や欧米であったような，労働力，特に若年男性の大量の都市
部，生産拠点への移動が起こりにくい。このため，各都市，各生産拠点は労働
力を自給，自立する必要があり，その結果，都市部の女性労働者への依存度は
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高まったと思われる。
単位制度が女性の支援をした点については，前稿（馬， 1999）で触れた。こ
の政策で，中国においては高度な職業女性が世界に類例ないほど蓄積された。
したがって，今後21世紀における中国経済のファンダメンタルを形成する最大
の要件として，女性資源とそのインキュベーションを問題とする必要がある。
高福祉低賃金制度の実施した結果，女性労働者は後顧の憂いがなく家庭と仕事
の両立でき，好循環が形成されていた。
市場経済化の失業に加えて，中国においては，労働力人口が急増し，それに
対応した就業の場の増加が間に合わない状況が全国的に見られる。この労働市
場における供給過剰は急速に社会問題化しつつある。この中で，就業機会と就
業者についてのマクロ的な見解として，男性の就業を女性より優先すべきであ
るとの復古的とも思われる論議がある（注21 ）。
夫婦二人とも仕事上で有能であるとするならば，一人をやめさせることは社
会的な損失である。子供の教育は専門職能としての家庭教師や保母に任せるこ
とによって，保母（保父）等の雇用が発生する。家事支援の社会的サービス創
造の雇用創出効果がある。
このような伝統的価値にもとづく，専業主婦への社会的強制は，男女平等社
会中国において，男性を凌駕する社会的活動・貢献をし そのような人生に生
き甲斐を見いだしてきた中国女性にとって 想像を絶する苦痛となる。中国に
おいて，倒産した国有企業で重要な仕事に従事していた女性が，転職先が見つ
からないため，そのまま倒産企業に出社する事例がみられる。その女性の伴侶
は経済力があるため，その女性は家庭に入るべきであるとの指摘もあるが，そ
の女性からみると仕事をすることは，その女性の人生そのものであり，専業婦
人になることはとうてい受け入れられない。このように 中国女性にとって就
業はその存在そのものを証明するものとなっていると考えられる。また，博報
堂の調査によると女性の意識も所得で変わる（朝日新聞1999. 10. 26 ）。女性
が目指すタイプは平均所得が高い都市ほど，順に「家族重視J 型，「ハイクラ
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ス（上流社会志向）」型，「キャリアウーマンJ 型へと目標が変化する。
1917年のロシア革命，ソ連の成立によって，女性は解放され，男女平等社会
が理念的には成立した。ソ連女性はほとんど全て職業女性であり， 1987年に女
性労働者は全就業人口の51% を占めた。しかし 女性は労働市場から退出し伝
統的な家庭に復帰するといった傾向が，旧ソ連の崩壊とともに顕在化してきた。
1985年にゴルバチョフは，ペレストロイカ（Perestroika）改革を行い，彼の
ペレストロイカに関する著作では，知何に女性をその原始的任務（母親の天職）
に回帰させうるかを論じていた。
実は，かつてのロシアにおける男女平等は欧米から見て誤解されており，ロ
シア女性の地位はかなり低いと思われる。基幹産業の幹部 管理者はほとんど
男性である。女性は男性がなりたがらないサービス関係の仕事を女性のみで遂
行する。このサービス関係は金融，医療等広範囲にわたり，この中には欧米日
においてはかなりステータスの高い仕事が見られる。このため，女性の幹部，
管理者をみて欧米人が誤解した節がある。
7. 中国の拡大と戦略的女性
楊綿綿はHAIERのトップマネジメント（執行総裁）である。彼女は中国で
もっとも技術的に著名な賞を受賞した女性であるがハーバード大学のケース
スタデイでも取り上げられており， HAIERの戦略の中核となった。米国のソ
フト，日本のハード，中国の知的人材が結びついたグローパル収穫逓増の場を
中国主導で創りあげる可能性がある。
男性中心の企業経営の中で「永遠に異質でもっとも未開拓」な知識資源があ
る。それは女性である。従来の従属する女性ではなく，収穫逓増に異質性を導
入する存在として戦略提女性という概念を規定してみよう。インターネットで
頭脳を求める現在の経営課題の最終到達点である。米国では大金業の重役の 9
人に一人は女性である。どの企業にいっても女性重役はいる。 50人の中国の成
功した企業経営者のうち 5 人が女性である。次に 男性と従来の女性労働研究
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の枠を超えた協働の形を グローバル収穫逓増での戦略的女性の視点で分析し
てみよう。
米欧日と中国は補完関係にあり，グローパル収穫逓増戦略の場となる。中国
からの米国への輸出は600億ドルにものぼる。また，中国のソフトウェア開発
力は欧米日が注目している。オフキジ、エクト指向言語の開発力は大きく日本を凌
駕している（オブジェクトデザイン・ジャパン取締役脇本亜紀）。米欧日の企
業によって中国の都市部は 電子製品貿易とインターネットを通じて取り込ま
れようとしており，グローバル収穫逓増戦略の場が拡大されつつある。知識創
造においては男女で能力差がなく，相互の知識の異質性は本質的なものである
とも思われる。したがって，今後の知識経済化を考えるにあたって，知識創造
資源としての女性をいかに活用するかが戦略立案の一つの課題となる。そのた
めの戦略が後述する相互進化戦略である。
異質さを前向きに捉える構造として 相互進化モデルを構築することができ
ると思われる。男性の代替，男性とのゼロサムによる社会ポストの分割といっ
たネガテイプな視点を前向きに解消し，「パイを大きくする男女の意思決定に
おける連鎖構造」の実現である。女性による問いかけ，男性による問いかけの
連鎖が，新しい知識の創造につながる職場は欧米日において次々増加している。
中国，ロシアの男女平等型社会はこの点では欧米日よりはるかに先駆的であっ
た。コンテンツ的に極めて優れた創造を行う存在同士はその競争的な関係で成
長しあう。
また，コンテンツ的に優れた人材を，その文脈を転換させることによって成
功させるコンテキスト型人材の存在も相互進化である。例えば，版画家が，素
晴らしい陶器創造の芸術家に新しいインスピレーションを与え，自らの版画と
いった創造の場へと拡大させ，その結果，自分自身も成長したといった事例で
ある。このとき，お互いは，相手の思考のスタイルに特化させることで，容易
に明確な達成自標を決めうる。一般に目標設定は考えられているほど容易なも
のではない。生物がその進化の方向を決定するとき その鋳型ともいうべき存
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在があれば，進化は極めて合理的に進み，試行錯誤，淘汰等によっておこる多
くの無駄は，一挙に節約される。
相互進化の相手が鋳型を用意し，自らを特化させることが目標になる。その
目標が達成された結果，その達成された自分が，パートナーである相手の鋳型
となる。相手は，その鋳型に，向かつて特化，進化してくる。この繰り返しが
スパイラルに起こる。この構図が相互進化であり 男女は相互に戦略性を発揮
していく存在となる。グローバル収穫逓増戦略における最後の異質な知識資源
としての戦略的女性の活用である。
8. 男女の相互進化によるイノベーション
欧米日の社会はサイモンの情報処理モデルで説明されてきた。このモデルは，
基本的にはもっとも優れた一人の人聞がすべての意思決定を行い，他の組織構
成員はその伝達と実行を行つにすぎないといった理念型で表現できる。フォー
ドの創業者ヘンリー・フォードとT型の巨大工場は，その体現者と理念型工場
であったo また，米国の大企業モデルは大陸横断鉄道の時間どおりに，すべて
の列車と構成員を縦横に動かせるシステムとして，巨大な階層型モデルとして
登場した。この 2 つのモデルのもっとも協力的かつ同質的組織構成員が男性で
あったと思われる。この 2 つのモデルは異質な人材の混在を本質的に拒否する
可能性がある。
上記の 2 つのモデルにおいて，女性を組み入れる試みは，米国，欧州，中国・
ロシアで異なる方法で行われた。米国においては，男性に対する挑戦的存在と
して，その場を要求した。欧州においては，伝統的価値観を女性に合わせて変
化させるといった静かな変化であったと思われる。これらは社会保障と連動し
た変化であった。ロシア（ソビエト連邦）においては，計画生産と大量生産方
式の米国からの学習の影響もあって，量産を担う労働力の確保であり，その発
展としての標準的な作業者と購買者の形成の手段としての女性，その大工場の
インフラとしての女性の労働力化であった。中国はこのロシアに続く成功例で
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ある。
どのシステムも女性の活用といった視点では21世紀を迎えるにあたり成功と
はいいがたい。欧州は雇用と社会保障のジレンマ，ロシア，中国は前述したよ
うに市場経済化のなかでの試練におかれている（注22 ）。
異質さを前向きに捉える構造として，相互進化モデルを構築することができ
ると思われる。男性の代替，男性とのゼロサムによる社会ポストの分割といっ
たネガテイプな視点を前向きに解消し 「パイを大きくする男女の意思決定に
おける連鎖構造」の実現である。女性による問いかけ，男性による問いかけの
連鎖が，新しい知識の創造につながる職場は欧米日において次々増加している。
中国，ロシアの男女平等型社会はこの点では欧米日よりはるかに先駆的であっ
た。コンテンツ的に極めて優れた創造を行う存在同士はその競争的な関係で成
長しあうことができる（注23 ）。
このとき，お互いは，相手の思考のスタイルに特化させることで，容易に明
確な達成目標を決めうる。一般に目標設定は考えられているほど容易なもので
はない。生物がその進化の方向を決定するとき，その鋳型ともいうべき存在が
あれば，進化は極めて合理的に進み，試行錯誤，淘汰等によっておこる多くの
無駄は，一挙に節約される。それと同様である。相互進化の相手が鋳型を用意
し，自らを特化させることが目標になる。その目標が達成された結果，その達
成された自分が，パートナーである相手の鋳型となる。相手は，その鋳型に，
向かつて特化，進化してくる。この繰り返しがスパイラルに起こる。
企画，研究部門でアイデアを次々だしていく女性が増加している。このよう
な女性がもっとも創造力を発揮しやすい環境は，相互進化の目標，鋳型となる
パートナーに恵まれることが重要である。その成長の鋳型であるパートナーと
の関係は，単なる補完的関係を超えて，相乗効果，相互学習，相互創造をもた
らすとき，それは相互進化の関係であると思われる。
知識経済化は大きく社会を変え，市場と組織は大きな転換期にある。テレピ
等の家電はデジタル情報を処理できるようになる。ついでこれらの機種はネッ
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トワークで結ばれ，コンピュータネットワーク内でデジタル情報として一元管
理される。知識経済の特徴は，これらのデジタル情報は，社会に存在する科学
技術から芸術・文化・工芸，生活，そして産業まですべて同じデジタル情報と
して扱えることにある（注24 ）。
デジタルの海の広さは，その情報の数ではなく 関係の数で規定される。ネッ
トワークの経済の原理がこの海の大きさの単位である。
したがって，情報の個数が増加すれば，関係数は級数的に増加する。もし，
デジタル情報の創造数が人口とその歴史に比例するとすれば，国家にとって知
識経済で勝者になる道は，囲い込める人口の数と国家の歴史の古さ（時間）の
積がつくる総数，そしてその総数からネットワークの経済で算出される関係数
の絶対量が基準となる。知識経済では，中国，インドは絶対的な優位を持つか
もしれない。これが知識経済の支配原理である。創造は関係数に相関して起こ
ると規定すれば，イノベーションが起こる確率は関係数と相関する。したがっ
て，中国と米国の差は人口比と歴史の差以上にはるかに大きい差となり，桁違
いの差となる（注25 ）。
このような社会での経営戦略をイメージしてみよう。バーチャルリアリテイ
（仮想現実）とシミュレーション技術，インターネット上のサイパースペース
内での懸け離れたデジタルコンテンツ間の融合を可能とする技術，カ濃である。
この 3 つの技術はネットワーク内の膨大なコンテンツを処理して，企業の生産
活動の概念をまったく転換しようとしている。「仮想、が現実を創る j 生産活動
である。「パソコン内の仮想社会が現在を創造するJ，知識経済の生産システム
である（注26 ）。
この知識経済における生産方式への転換は，既に多くの企業，市場でその萌
芽が無数に現れている。 21世紀の社会では，百万四の人生シミュレーションの
結果，仮想世界（商品）が決定され，その商品が生産され，現実世界における
1 回の人生で試される。
20世紀の大企業では過去から現実が創られた。過去に組み立てられたクルマ
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が現在を，未来の市場を決めたのである。過去の成功モデルをデファクトスタ
ンダードにして量産する。それが20世紀の開発部隊の仕事であった。そのもっ
とも効率的なシステムがトヨタのビジネスシステム（企画から販売）であるこ
とはよく知られている。しかし， 21世紀は仮想から現実が創られる。仮想社会
の中で無数の商品が組み立てられる。過去は無数の仮想、世界内における無数の
代替案と並ぶ一つの代替案にすぎない。
大企業の中での女性の雇用を多くの論者は問題としてきた。しかし， 1980年
代にはすでに，経営学は系列企業と親企業の組織間関係を問題にするようになっ
てきた。内部組織から組織間関係に開く中間組織論を取り扱うまでもなく，雇
用はすでに大企業だけで論じうるものではない。現在はその80年代の大企業は
徐々に解体され，小規模事業の集合体，小規模企業のグループ経営の時代にな
ろうとしている。この中での男女の相互進化，雇用が関われる。
9. 結語
知識経営（ナレッジマネジメント）野中郁次郎が知識創造の経営を論じて以
来，世界は従来のサイモンの情報処理モデルから知識創造モデルへと転換した。
1990年代，収穫逓増の経営が米国を中心として大きな成功を収め，知識と収穫
逓増を分析するプロジェクトの一環であった。本稿では 世界に展開していく
収穫逓増の経営における異質な知識資源を探索していく経営モデルを模索した。
収穫逓増を本研究ではA型からC型の 3 つに分けた。グローパル収穫逓増戦略
とは世界の場における収穫逓増を目標とし，本稿では特に国家（民族）聞の異
質性を生かしたグローパル収穫逓増をa型からC型で規定し，事例は世界経済に
影響が大きい日米と中国の異質性を生かしたグローパル収穫逓増を取り上げた。
グローパル収穫逓増a型は国家間の異質性が「商品の多様性」を増加させグロー
バル収穫逓増を実現し， b型は「職務J の異質性が収穫逓増をもたらし， C型は
「人材J の異質性がもたらす収穫逓増であった。本研究は知識資源としての異
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質性を探索した。また異質性の根源である男女差，世界の戦略的女性と男性の
相互進化をモデル化した。
注
1 ）このため， EFI開発は急速で，初期はほとんどがT社の部品等の合作によっ
て特注的に作られていたEFIは，わずか 5 年で完全に日本電装によって内製化，
量産化され，その技術成果は周辺にまで広がり，多くの独自開発のセンサー技
術等が蓄積され，自動車電子技術に関して，世界最高の技術水準が達成された
のである。
2 ）知識経営という論文は世界にあふれでいるが「知識経済（ナレッジエコノ
ミー）J についての研究は極めて不足している。
3 ）これらの国々は経済的には発展途上であるが，科学技術知識の創造におい
ては世界をリードしてきた。ロシアの宇宙技術 インドのソフトウェアなどは
よく知られている。しかし，それ以外でもこれらの国の知識創造能力は，世界
の多くの企業にとって大きな意味を持っている。例えば，中国のソフトウェア
技術者の開発力は桁外れで オブジ、エクト指向言語ではもはや日本は追従でき
ない（オフゃジ、エクトデザインジャパン取締役脇本亜紀）。
4 ）この整備は，従来の少数の知的エリートによるメディア，経済支配を崩壊
させつつある。米国国防総省において少数のエリートの意志から始まったイン
ターネットは，エリートによる経済から知的活動までの世界支配を完膚なまで
に破壊し，知的活動に“混沌”をもたらそうとしている。
5 ）インターネット上では，世界中の，歴史上すべての知識が融合される可能
性と権利を持っている。 NASAの最先端の宇宙技術とエキゾチックな12世紀，
アフリカの民族衣装といった 2 つの「異質で，時間的にも空間的にも遠く離れ
た知識」が融合し，世界的な大ヒット商品を産むかもしれない。これがインター
ネット上での混沌と創造である。
6 ）例えば，経済学以外の学説が経済を変える，アメリカインデイアンの知恵
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が地球問題を解決する，といったことは日常的になる。 21世紀における混沌と
は“豊かな混沌”である。
マルチメディア・地球環境・アジアをキーワードにすると，「混沌・循環J
といった「はじめも終わりもないJ モデルが考えられる。アジアへ世界経済の
重心が大きく移ろうとし 物質文明が知識文明へと移行していく，そのような
21世紀の経済，経営，事業を構想するとき，従来のすべてのパラダイムは再考
される必要がある。
7 ) 1995年 5 月 26 日，北京で聞かれた全国科学技術大会で，初めて f科教興国J
（科学技術と教育で国を興す）戦略が打ち出された。今現在，知識経済が姿を
露わし始め，新興産業が後を絶えない。去年，スイスのIMDが発表した『国
際競争力報告J では，中国の科学技術競争力が世界の第13位で， 1997年に比べ
ランクは 7 つも上昇したことを示している。知識経済の時代では，知識創造力
と技術創造力を含む国家の創造力は 国の国際競争力及び世界の地位を決める
重要な要素となっている。
8 ）このことに中国政府以上に気づいているのは ピル・ゲイツ等の先端的な
ベンチャー経営者かもしれない。
9 ）ソニー，松下電器を中心として家電・音響機器産業で日本ブランドは世界
の80% を占めている。またトヨタを中核とし自動車の40%弱は日本プランドで
ある。このように世界の中で日本の存在が大きくなると，日本経済の動向は常
に世界の注視の中で論じられる。
10) 1970年代アラブ産油国は石油ショックを起こし 石油の値段を高騰させ，
需給を逆転させ，石油の市場を創り上げた。供給主体問での競争はカルテルに
よって押さえられた。その結果，需要主体間の競争へと経済構造は変化した。
石油経済は10倍を超える規模になり，石油の総価値は他の経営資源に比較して
桁外れの拡大となった。この結果，石油を基軸とする意思決定が戦略の軸とな
り，世界経済の戦略の軸は変わったのである。
11) 80年代以降，米国はソフトの市場を世界に先駆けて創り上げた。その結果，
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それまで開発費用の対価さえ獲得できなかった原価割れのソフトの価格は高騰
し，ソフト経済が米国を中心として形成された。
12）しかし，ソフトのコピーについて米国が黙認する理由について中国政府は
注意する必要がある。米国は，現在の中国にソフトの対価を支払う能力がある
とは，思っていない。負担能力の弱いときに，中国に著作権問題を突きつけても，
中国が用心するだけで，実際のメッリトは少ない。鳥は太らせて食べるほうが，
痩せた時期に食べるより合理的である。
13）この戦略の恐ろしさは 3 つある。 1 つは 米国のソフトをコピーすればす
む状況では，国内でソフト市場はできない。ソフト市場は米国のみに創られる。
したがって， 2 つめの問題，国内に有力なソフト企業が育たない。米国の下請
け企業，個人のみになっていしまう。 3 つめの問題は，ソフト市場，ソフト企
業が存在しないからソフト人材が育たない。人材はインターネット上で米国の
下請けをするか，米国へと移住しなければならない。
14）中国が太ったヘンデルになるまで，魔女（米国）は，この戦略を行使しな
It 、。
15）本田技研工業株式会社国際人事部長光富敏男インタビュー：日付2000年 4
月 28 日（金） 14: 00~ 16: 00 社団法人日本能率協会「グループ経営革新フォー
ラム」にて講演
16）ヒトの現地化・自立化を高める仕組み
－従業員の能力を高める仕組み（人材育成）
On the Job Training 
OJTマップ 5 原則シート 一枚ベストレポート
Off the Job Training 
KT法本田塾
On the Chance Training 
日本研修でチャンスを見つけさせる。
17）現地の，駐在員への期待は以下である。
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①いい先生であってほしい。専門性，ノウハウを伝えて欲しい。
②コミュニケーションスキルをもう少し向上して欲しい。
③女性の能力を尊重して欲しい。
④もっとうまいリーダーシップをとって欲しい。
⑤将来計画を我々にも語って欲しい。
⑥その国の文化，習慣を理解して欲しい。
18) 1950年代組織図を持たない経営を目標とした（本田宗一郎の片腕藤沢武
夫の組織観）
1960年代 開発主体の文鎮，円形型（かべがない）組織図
1970年代 プロジ、エクト型組織
1980年代機能型組織
1990年代事業部制的な運営
1993年 事業部制のうえ地域の発想を加えた
1994年 地域主体のマトリックス組織運営
19）ホンダは事業部をタテ軸としたマトリックス組織をABB, HP等と同様に
行ったが，現在は地域主体に変えようとしている。
20）地域を主体としたこのマトリックスはグローパル化，創造力向上，多極化
に対応している。また 北米本部等は本社機能的能力を持っている。
21）車・周（1998）によれば，中国における就業制度改革は，夫婦共働き制度
と違って家庭内で一人だけ働かせる制度（夫あるいは妻のみ働くこと）へ移行
すべきである。つまり，一つの家庭では原則として夫婦中の一人しか就業を許
可できない。それは 中国の就業現状にもっとも相応しい就職モデルとして提
案されている。このモデルのメリットは以下である。
このモデルは，家庭内での家事・育児機能の専業化・高度化を進め，その結
果，家庭の機能が高まり，社会インフラ投資を大きく削減できる。また，社会
の安定を維持させ，労働生産性を高め 就業人員の年齢層の構成を合理化させ
る。つまり，若年労働者の雇用が，既就業者の家庭への移動による就業機会の
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増加で，促進される。日本においては，結婚すれば女性は退職し，夫が仕事に
専念できるよう家庭におけるすべての仕事を行った。その結果，日本は高い労
働生産性を達成した。
22）米国はもっとも成功したモデルと考えられるが，その成功は知識経済を中
心としたニューエコノミーの成功の反映とも考えられ，今後多くの問題を残し
ているとも考えられる。基本的に女性の存在は，サイモンモデルの異質な存在
を拒否する構造に，拒否される可能性を常に残しているとも考えられる。
サイモンモデルの次のモデルとして登場したのが野中郁次郎である。この
モデルは，基本的に知識創造の主体を，組織内に分散した。この時点で，一人
の伝達体系としての組織という概念は崩れたのである。ところが，この野中の
モデルはもっとも女性を受け入れない日本型企業の説明概念であった。
しかし，この組織内に知識創造主体を分散させるモデルは，異質な存在を内
包させるモデルであった。野中モデルは矛盾を内在していたのである。同質な
構成員を前提とした日本企業モデルから創られながら，異質な存在の受容をそ
の進化の方向としている矛盾である。このため このモデルは異質な人材を積
極的に成長の糧とする企業に受け入れられることになった。 90年代における先
進的な特にシリコンバレーを中心とした欧米日の企業に受け入れられた。知識
経済，知識創造型企業，分散型意思決定組織として，広く 21世紀のモデルとな
る可能性がある。
前述したように，このモデルを発展的に受け入れ，女性資産を活用しうる構
造への転換の可能性について，中国・ロシアが研究の対象になる点についての
裏付けの一つはここにあると思われる。
23）また，コンテンツ的に優れた人材を その文脈を転換させることによって
成功させるコンテキスト型人材の存在も相互進化である。例えば，版画家が，
素晴らしい陶器創造の芸術家に新しいインスピレーションを与え，自らの版画
といった創造の場へと拡大させ，その結果 自分自身も成長したといった事例
である。
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24) 遺伝子工学の最先端情報から，農村の伝統芸能まで，まったく同次元の
情報として処理できる。「デジタルの海j といった場がそこには広がっている。
25）国家レベルで考えれば，この「デジタルの海J の大きさがナショナル・イ
ノベーション・システムの競争力となる。そこから，予想もできない創造が生
まれる。中国の見明の民族衣装と宇宙工学の技術がデジタルの海で融合し，画
期的商品・サービスを生み出す。また，畜産でのレトロウイルスのデジタル情
報と 1000年以前の唐三彩のデジタル情報が結びついて，新商品が生まれる。
26) 21世紀， CRT上で膨大なデータとネットワークを活用し，仮想現実とシ
ミュレーション技術によって創造された仮想世界（商品・サーピス）は現実世
界（商品・サービス）へと移植される。例えば，無限の仮想世界でマニアがク
ルマをデザインし 究極の走りを楽しむ。「走る場J を創るソフトと「クルマ」
を創るソフト間のせめぎ合いがその仮想世界である。そのクルマが世界で何億
台にもなる。大人気のクルマにマニアが次々集まる。マニアは一致団結して，
トヨタに発注し， トヨタが現実の自動車として開発する。仮想商品が現実にな
るのである。大企業の研究開発部門は自らも人生の大半を仮想世界で暮らさな
ければならない。
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